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Rich Picture —
eine Methodenskizze

Ein «Rich Picture» (RP) ist eine dichte, komplexe und aktivierende visuelle Darstellung der Ergebnisse eines Organi­
sationsentwicklungsprozesses. Das RP folgt einer Leitmetapher oder einem Leitmotiv, die im Prozess gemeinsam mit 
dem Auftraggeber entwickelt und vertieft werden. Solche Metaphern, etwa einen Change Prozess als «Seefahrt» zu 
beschreiben oder einen «rettenden Hafen» als Zielbild einer neuen Organisation nach einer Restrukturierung zu skiz­
zieren, dienen als Ausgangspunkte für eine weitere Konkretisierung mit dem Mandanten. In moderierten Workshops 
lassen sich beispielsweise über Fragen, wie etwa «Wie viele Personen stehen bei Ihnen am Steuer des Schiffes?» sehr 
schnell aus orientierenden Themen emotional bedeutsame und aktivierende Bilder generieren, die Veränderungs­
prozessen dringend notwendige Anschaulichkeit und Konkretheit vermitteln können. Die Mehrdeutigkeit analoger 
Kommunikation vermittelt einem Rich Picture Tiefe und lässt auch eine Pluralität von Akteurs­Perspektiven zu.

Wie läuft ein «Rich Picture»-Projekt ab?
Beim Einsatz der von Steve Whitla entwickelten Methode ist 
vor allem an die visuelle Unterstützung von Kommunikations-
prozessen und Change Management-Projekten zu denken, 
de ren Inhalte sehr komplex sind oder die in einem kulturell 
diversen Umfeld stattfinden. Am Anfang der Erstellung eines 
RP stehen dazu ausführliche Gespräche mit dem Auftraggeber 
und anderen relevanten Beteiligten, um ein übergreifendes 
Verständnis der Botschaft(en), die den Anspruchsgruppen im 
Prozess jeweils wichtig sind, zu bekommen. Diese Gespräche 
führen in einem kreativen Prozess zu ersten Metaphern, die in 
Hierarchie- und Funktions-übergreifenden Fokusgruppen ge-
testet werden können. Metaphern sind Sprachfiguren, die da-
zu dienen, in bildhafter Umschreibung einen Sachverhalt auf 
einen anderen Gegenstand zu übertragen. Sie zeigen sich z.B. 
in Anekdoten, Analogien, Geschichten, Wortspielen, Rätseln 
oder Witzen, also Stilformen, für die in Workshops oder kreati-
ven Übungen mit Beteiligten gut spezifische Inhalte erhoben 
werden können. Auch die Kombination mit einem individuell 
vorbereiteten Business Theater-Event, der dem Mandanten 
einen Spiegel vorhält und Reaktionen evoziert, hat sich zur 
Metaphernfindung bewährt. Anschließend wird die Kombi-
nation aus Medium und Stil für die Nachricht bestimmt, die 
für die Zielgruppe(n) am ehesten geeignet erscheint. Anleihen 

bei der visuellen Psychologie und dem Storytelling können die 
Verdichtung in dieser Phase befruchten. Besteht Klarheit über 
die Grundmetapher, wird diese sukzessive verfeinert und in 
einem von Feedback-Schleifen gekennzeichneten Vorgehen 
ausgearbeitet. Technisch muss in dieser Phase auch berück-
sichtigt werden, in welcher Form ein RP später bereitgestellt 
werden soll, z.B. als Mousepad- oder Kaffeetassen-Abbildung. 
Schließlich wird das ausgearbeitete Rich Picture dem Man-
danten übergeben und gemeinsam ein Kommunikationsplan 
für den weiteren Roll-Out erarbeitet.

Beispiele für den Einsatz von Rich Pictures
1. Beispiel: Bundesagentur für Arbeit
Zielstellung

Ziel war es, einen OE-Prozess zur interkulturellen Sensibilisie-
rung mit einer Visualisierung zu begleiten und zu einer Ab-
bildung zu kommen, die später von internen Multiplikatoren 
genutzt werden kann, um das Projekt und zentrale Inhalte in-
terkultureller Kompetenzentwicklung vorzustellen.

Ablauf 

Das Rich Picture wurde mit Mitarbeitern aus vier verschiede-
nen Jobcentern in Berlin im Auftrag der zentralen Personal-
funk tion der Regionaldirektion Berlin-Brandenburg der Bun-
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des agentur für Arbeit in einem mehrstufigen Prozess ent wi-
ckelt, der u.a. eine initiale Großgruppen-Moderation mit ca. 
100 Teil nehmerinnen und Teilnehmern sowie Fortschrittstref-
fen und Fallkonferenzen in Kleingruppen beinhaltete.

Ergebnis

Für dieses Rich Picture dient der spiralförmige Aufbau des 
Guggenheim Museums in New York als auslösende Metapher. 
Die Spirale, die sich durch das ganze Gebäude zieht, bietet so-
wohl Innen- als auch Außenansichten. In unserer Spirale wer-
den Schlüsselelemente aus dem OE-Prozess aufgenommen 

und verdichtet, etwa «typische Situationen» im Umgang mit 
Kunden aus anderen Kulturkreisen oder Haltungen, die die 
Teilnehmer für ihre Arbeit als leitend beschrieben haben.

Da interkulturelle Kompetenzentwicklung auch spezifisches 
Wissen voraussetzt, beziehen sich einige der abgebildeten 
kleineren Icons auf den interkulturellen Kalender: Die kultu-
relle Vielfalt wird dargestellt anhand von religiösen und lan-
destypischen Symbolen sowie durch Menschen aus verschie-
denen Kulturen, die um eine Globus herum angeordnet sind.

2. Beispiel: GTZ
Zielstellung

Das zweite Bild zeigt ein Rich Picture, das für den Jahresziel-
Prozess der Deutschen Gesellschaft für Technische Zusam-
menarbeit (GTZ) der Mongolei in Folge einer Großgruppen-
Moderation Anfang 2009 in Ulan-Bator entwickelt wurde. 
Ab sicht war, vor dem Hintergrund der übergreifenden Jahres-
ziele der GTZ, ein Instrument einzuführen, mit dessen Hilfe 

«Es lassen sich emotional bedeutsame 
und aktivierende Bilder generieren, die 
Veränderungsprozessen Anschaulichkeit 
und Konkretheit vermitteln können.»
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u.a. die Zusammenarbeit von Zentrale und Außenstruktur vi-
sualisiert werden konnte und gleichzeitig die Möglichkeit be-
stand, sehr unterschiedliche Projekterfahrungen vor Ort ein-
zubringen und ins Gespräch über eine gemeinsame Identität 
und deren Inhalte zu kommen.

Ablauf 

Das Leitmotiv «Vernetzung der übergreifenden GTZ-Ziele mit 
Anliegen vor Ort» wurde während einer Großgruppen-Mode-
ration mit dem nationalen Personal der GTZ in der Mongolei 
vertieft und in Kleingruppen mit unterschiedlichsten Aspek-
ten angereichert.

Ergebnis

Für die Umsetzung haben wir Formen aus der mongolischen 
Volkskunst aufgenommen, die mit klassischen Bildelementen, 
wie der Brücke, die die Mongolei und Deutschland verbindet, 
ergänzt werden. Icons für die einzelnen Projekte, die betreut 
werden, ermöglichen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 

sowohl, den Stolz auf das eigene Projekt abzubilden, wie einen 
Überblick über das «große Ganze» zu erhalten, das im Rahmen 
des Capacity Buildings vor Ort geleistet wird. Über das für die 
mongolische Nationalkultur zentrale Motiv des Gers bzw. der 
Jurte wird der Anschluss zum GTZ-Management-Instrument 
«Capacity Works» hergestellt.

Einordnung des Vorgehens und 
erste Kosten-Nutzen-Abwägung
Das RP-Vorgehen gehört in den Kontext kreativer und grafi-
scher Visualisierung. Auf der einen Seite teilt die Methode mit 
Formen der «Graphic Facilitation» (GF) einen künstlerischen 
Zugang, ist allerdings nicht auf die Einheit von Zeit und Ort 
bei der Erstellung hin angelegt, die das Spezifische von GF aus-
macht. Partizipativ erfolgen in der Regel die Auswahl einer 
Metapher und die Themensammlung für das Rich Picture, 
dann ist wieder das RP-Team am Zug. Es ist im Einzelfall zu 
klären, ob die parallele Visualisierung mit hoher Aktivierung 
und Unmittelbarkeit von GF einer möglicherweise stärkeren 
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konzeptionellen Stringenz und dem erhöhten Detailreichtum 
beim RP überlegen ist. Das RP-Vorgehen könnte wegen sei-
ner iterativen Struktur besser geeignet sein, Komplexität und 
Mehrdeutigkeit in Multi-Stakeholder-Kontexten abzubilden. 
Allerdings liegen unserer Kenntnis nach bisher keine syste-
matischen oder gar Methoden-übergreifend vergleichenden 
Evaluationen zum RP vor.

Grenzen des Ansatzes
Rich Picture-Prozesse sind erklärungsbedürftig und verursa-
chen Unsicherheit. Aussagen im Reflektionsprozess, wie «Das 
ist also Kunst?» müssen deshalb als Einladung zur produkti-
ven Diskussion und Auseinandersetzung verstanden und aktiv 
auf genommen werden. Schließlich trifft auch ein Argument 
zu, das für alle Formen analoger Kommunikation gilt: Bilder 
sind strukturell mehrdeutig, sie bedürfen also im Horizont ge-
richteter Organisationsveränderung der Präzisierung durch 
Texte, um Abläufe, Prozesse und Details zu klären.

Fazit
Rich Pictures können komplexe und emotionalisierte Change-
Prozesse in der Kommunikation unterstützen und mit unter-
schiedlichen Erfahrungen der Beteiligten anreichern und so 
neue Dimensionen wirksamer Kommunikation erschließen. 
Ihre Erstellung ist immer die gemeinsame Anstrengung eines 
Teams, das um die für die jeweilige Organisation passende 
Gestaltung ringt. Bei den Rich Picture-Projekten, die hier vor-
gestellt worden sind, haben neben den Verfassern die Illus-
tratorin Kitty Kahane aus Berlin (kitty@kitty.de), im OE-Team 
unsere Kollegin Isabell Osann (iosann@kpmg.com) und als 
Experten für visuelle Kommunikation Christiane Peters (c.pe-
ters@pukkadesign.de) und Andrea Scheurle (info@textundtv.
de) mitgewirkt.

Unser besonderer Dank gilt der Personalleitung der Regio-
naldirektion Berlin-Brandenburg der Bundesagentur für Ar beit 
(BA) und der Leitung der Deutschen Gesellschaft für Techni-
sche Zusammenarbeit (GTZ) in der Mongolei für die Erlaub-
nis, die beiden Bilder abzudrucken.

«Rich Pictures können komplexe und 
emotionalisierte Change-Prozesse in der 
Kommunikation unterstützen und mit 
Erfahrungen der Beteiligten anreichern.»
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Inhaber Kambs Consulting

Kontakt: 
pantaleon_fassbender@
kambs-consulting.de

Dr. Uwe Klein
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